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- Finden Sie, dass die Idee der Personalentwick-
lung in Ihrer Behorde auf allen Ebenen angemessen
gelebt und umgesetzt wird?

auf der Leitungsebene

Angemessen Nachholbedarf

auf der operativen Fiihrungsebene (DGL etc.)

Angemessen Nachholbedarf

bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Angemessen Nachholbedarf
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Kiimmern sich aus Ihrer Sicht die Fithrungskriften vor Ort ange- .
messen um die personliche Qualifizierung Ihrer Mitarbeiter? Was verstehen Sie unter Personalent-

wicklung?
Angemessen Nachholbedarf
Werden die Fiihrungsinstrumente zum Ermitteln und Aussteuern Wer ist aus Ihrer Sicht fiir die Personal-
des Qualifizierungsbedarfs effektiv und effizient eingesetzt? entwicklun g vera ntwortlich?
Angemessen Nachholbedarf
Gibt es aus Ihrer Sicht einen vordringlichen Handlungsbedarf im
Bereich der Personalentwicklung? Wo sehen Sie kurz-, mittel- und langfristig
Gut aufgestellt Nachholbedarf Verbesserungspotenziale?
Miinster | Miinster |
2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner 2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

These 1

PE kann nur gelingen, wenn das

Sieben Thesen zur Zusammenspiel auf strategischer und
Personalenthcklung operativer Ebene funktioniert und mehr
gestaltet als verwaltet wird.

- PE als Teil eines CI Konzeptes
- Personalpolitik
- Voraussetzungen und kontinuierliche Verbesserung

Miinster | Miinster |
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These 2

Die Personalentwicklung ist auf eine lang-
fristige Personalplanung hin auszurichten
und stéarker mit der Organisationsentwick-
lung abzustimmen.Gleiche Qualifizie-
rungsziele lassen sich auf unterschied-
lichen Wegen realisieren!

Aktuelle Herausforderung: Uberalterung des
Personalkorpers
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These 3

Personalentwicklung (PE) ist mehr als das
Beschicken von Lehrgingen und Seminaren!
On the job, near the job, off the job

- Werdegangsgestaltung
- Anreizsysteme

Miinster |

These 4

Eine nachhaltige Personalentwicklung muss
auf der operativen Ebene von der
Teamleitung aktiv und nachhaltig begleitet
werden. Systematische Lernprozesse
erfordern den Qualifikationsmanager!
Der Qualifizierungsmanager
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These 5
Fiir eine anforderungs- und eignungs-
orientierte Aussteuerung des individuellen
Qualifizierungsbedarfs fehlen bislang noch
die korrespondierenden Grundlagen
Anforderungs- und Eignungsprofil
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These 6

Die Instrumente der Personalentwicklung
sollten konsequenter genutit werden!
Feedbackinstrumente der Fiihrung

- Fiihrungsfeedback
- Selbstbild und Fremdbild
- -Gruppenfeedback
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These 7
Aufbau und Ablauf eines
Qualifizierungsgesprichs: Kommunizieren
und motivieren!
Fiihren durch das Wort
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These 1
PE kann nur gelingen, wenn das
Zusammenspiel auf strategischer und
operativer Ebene funktioniert und mehr
gestaltet als verwaltet wird.
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- These 1

Personalentwicklung managen
heif3t, auf die (A) Strukturen, die (B) Abldufe und das (C)
Verhalten aktiv, zielgerichtet und nachhaltig einzuwirken.

Aktiv: also nicht reagieren wie z.B. auf die demogra-
fische Entwicklung, Gesundheitsmanagement, etc.,
sondern tdtig werden, bevor das Kind in den Brunnen
gefallen ist;

Zielgerichtet: wissen, wo wir stehen; wissen, wohin
wir wollen; wissen was machbar ist; erproben, was
verbessert werden kann.

Nachhaltig: stindige, kontinuierliche Verbesserung

Saarland |

16
2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




These 1

Strategische Ebene
» Leitung: Aussteuerung und nachhaltiges Gestalten
der PE mit Hilfe eines Zielsystems
»Managen statt Verwalten (Beispiele)

»Einwirken auf die Einstellung durch CI
»Feedback z.B. CAF

Operative Ebene

Fiihrung durch Interaktion
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- These 1 Aktiv

Gestalten ist mehr als verwalten!
Beispiel: Personalverwaltung — Personalmanagement
Beispiel: Fiirsorgeprinzip — Gesundheitsmanagement
Beispiel: Beschwerdeverwaltung - Beschwerdemanagement
Beispiel: Qualititsmanagement

Beispiel: Wissensmanagement

Grundlage des Gestaltens: Der
Managementzyklus

Saarland | ,
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These 1 Zielorientiert

Zielfindung Personalentwicklung
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These 1 Zielorientiert

Bereiche der Personalentwicklung

Strategische Taktische Operative
Ebene Ebene Ebene
Entwicklung des Gruppenorientierte Individuelle

Personalkorpers Entwicklung Entwicklung

Strategische Taktische Leitsatze Operative Leitsatze
Leitsatze Arbeitsplatzrotation = Abgleich von
Rekrutierungspolitik Aufgabenrotation Anforderungen und
Verwendungs- und Befahigungen
Karriereplanung Qualifizierungs-
Qualifizierungsin- Bedarf/ - Bediirfnis
strumente




These 1 Zielorientiert

Konzeptioneller/

visionarer
nachhaltiger
Uberbau

Unter-
nehmens-
zweck

Corporate Identity
Werte/Verhalten, Design,

Verwaltungs- -t -
Kommunikation

politi

Unternehmens bzw.. Grund-
siatze der PE- Grundsitze

/ Richtziele \
/ Taktische Ziele \

Operative Ziele \

These 1 Zielorientiert

Ziel, Aufgabe und Vision

\\ \ Wenn du ein Schiff bauen
e  willst (Ziel), so trommle nicht
Manner zusammen, die aus Holz mit
Werkzeugen das Schiff zusammen-
flgen (Aufgabe), sondern lehre sie die
Sehnsucht nach dem weiten Meer
(Vison).
Saint Exupery
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UnternehmensgrundsitzeThese 1 Zielorientiert
3 «ee 3. Fiir uns ist klar: Wer fordert und fordert,
sollte auch beraten und unterstiitzen.

5. Wir fordern unsere Mitarbeiterinnen und

. Mitarbeiter nicht nur durch herausfordern-

F de Aufgaben, sondern sorgen auch dafiir,

susa dass sie sich angemessen fort- und weiter-
bilden konnen.

Cllziahbar

3. FUr uns ist klar: Wer fordert und férdert, sollte
auch beraten und unterstitzen,

4. Neban Autgaben und Verantwortung Ubertra-
gen wir unsaran Mitarbelterinnen und Mitarbei-
auc Tatell ompatenze

5. Wir férdern unsers Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter nicht nur durch herausfordernde Auf-
gaben, sondern sorgen auch dafir, dass sie sich
angemessen fort- und weiterbilden kés

6. Neben berechtigter Kritik sprechen wir aueh
Lob und Anerkennung aus.

Personalentwicklung

%o

4, Wir teilen Erfolge. Fiir Missarfolge stehen wir
geEmeinsam ein

2. Wir fordern die vielseitige Einsetz-
‘| barkeit und Mobilitiit unserer Be-

5. Mit den
T schdiftigten und erweitern damit ihre |
\| Moglichkeiten und Chancen. fibiazph e
. - , Labens- fkach \mitareie Y i yomakiaaiec
Wiey bin reundlick I umstinde.

Und aus Fahiem

2. Wir fardern die vielseitipe Einsetzbarkeit und
! unserer Beschéftigten und arwedtarn
damit iwe Méghichketen und Chancen

des Arbeitsumield UNSER BEITRAG ALS MITARBEI-
TERINNEN UND MITARBEITER

3. WIr songen fur 8in motiviers

4. Jeder Form von Diskri
schieden enfgegen.
Neban den bisher aufgafiinran Punkten gibt ea
Dinge, die kein Arbe keine
Flihrungskraft uns, den e
Mitarbeitern abnenmen kann. Dinge, fir die wir

5. Wir prakiizieren Chancengleschhe
mit eingeschrinkier L
tigen und einzuglieder, ist una d

ten darf res Anliegan selbst verantwortlich sind.

Natu:geme'ﬂ L 1. Wir arbeilen selbststandig und Gbernehmen
alle Fragen geber die Verantwortung fiir unser Handein. Unssre
bigten. Ciesen vorgeg UNSER ALLER BEITRAG Aufgaben erledigen wir zielorentiert und enga-
ten und damit die Ledlinien jeden Tag auts Neue glert

mit Leben 5

Deshatts sin 2 Unsere Standpunkle vertreten wir selisibe-

wusst - auch und gerade Vorgesetzien gegeni-
e, Eigene Verbesserungsideen ainzubringen, ist

S| 3. Wir arbeiten daran, uns

Einzeln e

beruflich wie personlich

e miteinan

weiterzuentwickeln.

hisdanheiten und Konflikte be
& bei der gemeinsamen Sucha

witer




- These 1 Zielorientiert

Leitlinie ,,Flihrung und Zusammenarbeit”
Mitarbeiterorientiertes Richtziel:
1. ... ,Wir arbeiten daran, uns beruflich wie persoénlich
weiterzuentwickeln.”

Richtziel fiir Leitungs- und Fithrungskrafte

2. ..., Wirférdern die vielseitige Einsetzbarkeit und Mobilitat
unserer Beschiftigten und erweitern damit ihre Méglichkei-
ten und Chancen”

3. ,Wer fordert und fordert, sollte auch beraten und unter-
stiitzen.”

4. TVoD §5, Abs. 1 TV6D: ,Ein hohes Qualifikationsniveau und
lebenslanges Lernen liegen im gemeinsamen Interesse von
MﬁnstePFSChaftigten und Arbeitgebern.”

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 1: Nachhaltigkeit
CAF

Common Assessment Framework

Verbesserung der Organisation durch interne
Qualitatsbewertung
9 Themenfelder
28 Kriterien (3,2006)
ein Vielfaches an Indikatoren (vgl. 3.2 ff.)
eine Bewertungssystematik

Miinster |
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These 1: Nachhaltigkeit
Das CAF Modell

BEFAHIGER (ENABLERS) ERGEBNISSE (RESULTS)

Mitarbeiter-
Personal-
— management — —  bezogene —
Ergebnisse
|
: Kunden- | Die wichtigsten
Fiihrungsqualitat— Strategieund _ progacee — Biirgerbezogene — _ Lelstungs-
Hanig : Ergebnisse ergebnisse
. der Organisation
[ Ak st :l ; et
:1_. Parterschaften. e :

undRessourcen

INNOVATION UND LERNEN

viunster |
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- These 1: Nachhaltigkeit

CAF Common Assessment Framwork

Kriterium 3.2

Die Fahigkeit der Beschaftigten erkennen, weiter
entwickeln und nutzen (im Einklang mit den
Zielen Einzelner und der Organisation)

Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Erfah-
rungen und Beweisen, was die Organisation
unternimmt, um ...

Miinster |
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These 1: Nachhaltigkeit

Punkte Bewertung

040 [Wirsind in diesem Bereich nicht ati. Wi verfien Uber keinerll oder nur sehr ckenfafte Informationen,
{1:30° Wir haben einen Plan it entsprechenden Aktitéten. P(plan)
3180 {Wir setzen diese Aktitatien um. D(do)

E—1

5170 Wi Gherprfen laufendinachirgh, b vir derchtigen Aften n geeigneter Weise geplant und umgesetzt haben. Clcheck|

1190 |Auf der Grundlage unserer aufenden oder nachtrégichen Uberprifung nefmen wir bei Bedar Anpassungen vor. Afae

Ales Wes wir un, planen wir zuerst, setzien es um, nehmen regelméBig Anpassungen vor und lemen von anderen, Alle unsere
Aktivitdten unterliegen enem aufenden Verbasserungszyklus. (PDCA-Zyklus)

91400

mm 0 VGl nwichtigs 1 unwicnti; 2 eher unwichtig; 3 eher wichig; 4 wichfig; & sefr wichfig

KA. {WelBnichtkeine Angabe (biffe anireuzen)

Aufgabe

Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Er-
fahrungen und Beweisen, was die Organisation
unternimmt, um das Fithrungsinstrument
,Jahrliches Mitarbeitergesprach* wirkungsvoll
einzusetzen.

Benutzen Sie hierzu als Grundlage die Bewer-
tungsskala von CAF.

Miinster |
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- These 1: Nachhaltigkeit

3.2.1 um aktuelle Féihigkeiten (Wissen, Kompetenzen und
Verhaltensweisen) zu identifizieren. (sowohl jedes einzelnen
Beschidiftigten als auch der Organisation als Ganzes)

3.2.1 um ein Aus- und Weiterbildungskonzept zu entwickeln und
bekannt zu geben. Dem Konzept sollten die aktuellen und
zukiinftigen organisatorischen und persénlichen Anforderungen
zugrunde liegen und z.B. obligatorische und freiwillige Schulungen
enthalten.

3.2.3 um persénliche Fortbildungs- und Entwicklungspléine fiir alle
Beschdiftigten zu entwickeln und abzustimmen.

3.2.4 um neue Mitarbeiter/innen zu unterstiitzen und einzuar-
beiten. (z.B. durch Mentoring, Coaching, Tutoring, Arbeitszu-
weisung, Personalentwicklunq)

Miinster |
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- These 1: Nachhaltigkeit

3.2.5 um die Arbeitsplatz-Mobilitéit (intern und extern) zu férdern.

3.2.6 um moderne Schulungsmethoden zu entwickeln und zu
férdern (z.B. Multimedia-Ansatz, training-on-the-job, E-Learning)

3.2.7 um Schulungsaktivitéten zu planen und um Kommunikations-
techniken fiir den Umgang mit Risiken und Interessenkonflikten zu
vermitteln.

3.2.8 um Auswirkungen von Schulungs- und Personalentwicklungs-
programmen in Relation zu den aufgewendeten Kosten zu
beurteilen. (z.B. durch Beobachtung und Erstellung von Kosten-
Nutzenberechnungen)

Miinster |
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These 2
Die Personalentwicklung ist starker auf
eine langfristige Personalplanung hin
auszurichten und starker mit der
Organisationsentwicklung abzustimmen.
Gleiche Qualifizierungsziele lassen sich
auf unterschiedlichen Wegen realisieren!

Miinster |
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- These 2: Gestaltungsfeld Personal

>Pers0nalplanung ist eines von vier Gestal-
tungsfeldern des Personalmanagements

>Personalpolitik bestimmt und prdjudiziert die
Personalplanung

>Pers0nalentwicklung ist eine Subfunktion der
Personalplanung

» Der Gestaltungsrahmen der PE wird determi-
niert von der Personalstrukturplanung, der P —
Bedarfsplanung und Personalauswahl

Miinster |
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- Teil 2 Determinanten der PE
Personal- Personal-
politik Vier planung
Aspekte des
Gestaltungs
feldes
Personal J Personal-
Personal- onda
controlling organisation/
- fiihrung

Saarland |
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Personal-
politik Personalpolitik und

Personalentwicklung

Beispiele

Verfiighare Ressourcen

z.B. Stellenreserve

Leitséitze der Personalentwicklung
Rekrutierungspolitik

Job rotation

Miinster |
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Zu 1: Ziele: Leitsatze auf der strategische Ebene (1
und 2)

1. Die Personalentwicklung setzt eine aufeinander abge-
stimmte Personalverwendung und Fortbildungsgestal-
tung voraus. Hierzu ist es erforderlich, bereits vor einer
Umsetzung (z.B. job rotation) die betroffenen Mitarbei-
ter auf die neue Tatigkeit vorzubereiten.

2. Zur Erhaltung und zur Erweiterung der Qualifikation ist
ein systematischer Wechsel in andere Aufgabenbe-
reiche erforderlich. Zu lange Stehzeiten in der gleichen
Funktion sind daher zu vermeiden. Zu Beginn der
beruflichen Entwicklung sollten die Stehzeiten in einer
Funktion nicht langer - differenziert nach Funktionen
und individuellen Voraussetzungen - als 3 (oder 4, 5, 6
oder 7) Jahre sein.

Leitsédtze auf der strategische Ebene (3
und 5)

3. Der systematische Erfahrungsgewinn in verschiedenen
Funkti-onsbereichen ist fiir die Karriereentwicklung von
leitenden Kraften eine unverzichtbare Voraussetzung.
Der Fuhrungsnach-wuchs ist daher mindestens in .3, 4
... (entsprechend den situativen Gege-benheiten der
Verwaltung werden hier die Verwen-dungsabfolgen
festgelegt) verschiedenen Funktionsbereichen zu
verwenden.

a. Die Funktion als Ausbilder sowie die Mitarbeit und die iche Leitung von Proj sind wichtige
Fiihrungsfunktionen.

5. Es werden angemessene finanzielle Mittel zur Verfligung
gestellt, um ein langfristiges Entwicklungskonzept zu
gewahrleisten. Hier-fur sind zwischen 1 (1,5, ...) und 2
(2,5, ...) Prozent der Personal-aufwendungen (vgl.
Tilburg: 1% bis 3% der Lohnsumme) vorzusehen.

Personal-
planung

» Funktionen der Personalplanung
»Personalentwicklung und Organisations
entwicklung

»Personalentwicklung und Personalstruktur-
planung

Miinster |
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Gestaltungsfeld PM
- =
Personalbedarfs-
Personal- \_Planung _pe,sonal.

an beschaffung

Personal-

struktur-
planung ___\planung | einsatz
Personal- Personal-
freisetzung entwicklun
Manage-
ment-Developmen
< -0
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Personal- und
Organisationsentwicklung

- These 2 Personalentwicklung
Personalentwicklung (PE)

Instrumente Instrumente Instrumente
Organisation Personal Fortbildung ﬂﬁ' a-uu
iob on the job: off the job: Organisationsentwicklung (OE)
enlargement Job rotation Einfiihrungsfort- OE= kontinuierlicher Wandel ~ PE= Ziel-, prozess- und ergeb-
near the job bildung der Verwaltung durch eine nisorientiertes Einwirken auf das
Anpassungs- ziel-, prozess- und ergeb- Qualifikationspotenzial von
fortbildung niso'rientierte Einwirkung auf Beschiftigten im Rahmen syste-
. die Organisationsstruktur und matisch gestalteter permanenter
. on the job: off the job: Verhaltensweisen im Rahmen  Frozesse des Trainings "on the
jOb- level drift/ Aufstiegsfort- eines von Beschéftigten ge- job“und ,,off the job" unter
enrichment Beférderungs- bildung steuerten iterativengPro-g Beriicksichtigung des Qualifika-
strategien (Forderungs- sesses tionsbedarfes und des Qualifi-
fortbildung) Dorsten | kationsbediirfnisses. .
Prof brH-E Mekner o 2010 | Prof. Dr. H.E. Meixner
- These 2 Uberalterung - These 2 Uberalterung

Demografische Entwicklung und
Uberalterung des Personalkérpers

»Was bedeutet eine ,ideale” Altersschichtung?

»Woran kann der ideale Zustand gemessen bzw.
bewertet werden?

»Zwischen dem Winschenswerten und dem
Machbaren

Miinster |
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Welche Konsequenzen ergeben sich
hieraus fiir die Personalstruktur
Polizei?

» Innovationsstau (kompensierbar in Grenzen durch PE)

» Generationskonflikte

>Befdrderungs— und Verwendungsprobleme

» Rekrutierungsprobleme

» Unausgelastete bzw. iiberlastete Ausbildungseinrich-
tungen

» Belastung des Fiihrungsfeldes

Miinster |
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- These 2 Uberalterung - These 4 Uberaiterung P-strukturplanung
Altersschich tung Die ideale Altersschichtung
63/66
Die ,ideale Altersschichtung” ist ein Arbeitsbe-
griff zur Beschreibung eines Modells und dessen 5
o i
Auswirkungen. 5
S
Von einer idealen Altersschichtung — aus der Sicht §
der Personalstrukturplanung - kann man reden, ~
wenn alle Jahrgédnge entsprechend einer Modell-
vorgabe besetzt sind und somit die Zu- und Ab-
gdnge zueinander ausgewogen sind. 22/24 >
Miinster | Minster | Stérke eines Jahrganges ‘
2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner 2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner
F These 4 Uberalterung P-strukturplanung - These 4 Uveralterung P-strukturplanung
Rekrutierunngedarf bei idealer AlterSSChiChtung Charakteristische Merkmale einer idealen
) _ Altersschichtung
Abgange wahrend eines Jahres Abgaénge gleich 4
y Zugange 65| 7770 1. Durchschnittsalter: Altester Jahr-
. ’ gang plus jiingster J. dividiert durch
- == Aersbedingte 2: % (65+ 25)= 45 Jahre
= 2. Abweichungen fiihren zu einem
: Fluktuation Zyklus der sich wiederholenden
Befristete Ab- Verjiingung bzw. Uberalterung
Génge: Teilzeit . v g L e .
Beurlaubung 3. Aussteuerung ist moglich liber eine
— systematische Rekrutierungs-politik
Y e— , Zeitvertrage, Personal-leasing,
' — -] 25 : Aushilfen, Goldenen Handschlag
Stirke eines Jahrganges Zugange e R
Miinst® Miinster |
2013 Prof. Dr. H.E. Meixner 2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




These 4 Uberaiterung P-strukturplanung

Altersschichtung der Berufsoffiziere der Bundeswehr

s

Stand: 7.1.1970

#* Das Fehl bel den jungsten Offizier-
jahrgangen wird durch die Uber-
nahme von Zeitoffizieren als

Be oldatfxn ausgefgjllt

Abb. 62:  Altersschichtung der Berufsoffiziere der Bundeswehr (Stand 1970)*

- These 2 Uberalterung

Ein grofie Herausforderung stellt sich,
bei einer ,,schriigen“ Verteilung der
Beforderungsstellen auf die
Altersgruppen!

» Die Zusammenhdinge zwischen Altersschichtung
und Karriere-/ Amterstruktur

>Altersschichtung Schichtdienst
>Altersschichtung Fiihrung

>Junge Fiihrung — diltere Mitarbeiter/innen

Miinster |
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- These 4 Uberalterung P-strukturplanung

65

25

Charakteristische Merkmale der
Karriere-/Amterstruktur

4 Zwischen Amterstruktur und
Altersschichtung bestehen
berechenbare Zusammenhange:

Befordert man den einen friiher,
wartet in diesem geschlossenen
System ein anderer entsprech-
end langer!

Beispiel: Befordert man 50 Pro-
zent nach 9,2 Jahren in die A 11,
denn warten die librigen 50 Pro-
zent durchschnittlich 27,5 Jahre

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

These 4 Uberalterung P-strukturplanung

Charakteristische Merkmale der
Amterstruktur

Besoldungskegel/
BBesGes § 26 Polizei

Altersschichtung

A
38 InA13/3,8 Jahre m
InA12
7,6 Jahre 20
In A11
11,4 Jahre 30
InA9und A 10 40
1 15,2 Jahre R




Abbildung 106 TV

Altersaufbau des mittleren Dienstes der Schutzpolizei des Landes
Nordrhein-Westfalen (Stand: 31.12.1984)

Geburts- Lebens- Anzahl

jahrgang alter
1925 59 239
1926 58 254
1927 57 223
1928 56 190
1929 55 202
1930 54 297
1931 53 334
1932 52 390
1933 51 380
1934 50 483
1935 49 516
1936 48 545
1937 47 707
1938 46 835
1939 45 841
1940 44 778
1941 43 730
1942 42 687
1943 41 604
1944 40 594
1945 39 416
1946 ¢ 38 486
1947 ) 37 460
1948 ' 36 426
1949 35 472
“1950 38 34 509
1951 57 33 616
1952 56 32 753
1953 55 31 831
1954 5, 30 947
1955 o3 29 981
1956 28 1.241
1957 92 27 1.543
1958 51 26 1.688
1959 50 25 1.758
1960 49 24 1.641
1961 48 23 1.772
1962 4, 22 1.590
1963 4o 21 1.442
1964 20 1.210
1965 % 19 832
1966 44 18 290
1967 43 17 33
“ Erklirung: je 2 mm — 50. Bei 25 bzw. 75 auf- bzw. abgerundet. zusammen:31.766

Gehobener Dienst Nordrhein- Westfalen 1985

Geburts-
jahrgang
1925
1926
1927
1928
1929
1930
1931
1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
1945
1946
1947
1948
1949
1950
1951
1952
1953
1954
1955
1956
1957
1958
1959

Lebens-
alter
59
58
57
56
55
54
53
52
51
50
49
48
47
46
45
44
43
42
41
40
39
38
37
36
35
34
33
32
31
30
29
28
27
26
25

Anzahl

N

60
81
78
78
44
54
75
73
78
89

105

110
56
74
79

108

106
93

129

121
94

116

128

146

129

136

103

125

141

110

124
81
45
17

3

-
Erklirung: je 2 mm = 10 zusammen: 3,189

These 4 Uberalterung P-strukturplanung

Miinster |

1.772

i Die Altersschichtung
1.1.1985

Eine andere Sicht des
Problems!

2013 |

Prof. Dr. H.E. Meixner

These 4 Uveralterung P-strukturplanung

Simulation Durchschnittsalter

33

38 43 48 53 58 63
2005 2015 2025

Miinster |

2005 2015 2025

Durchschnitts- Durchschnitts Durchschnitts
alter alter alter

Ca. 37 Ca. 47 Ca. 57

2013 |

Prof. Dr. H.E. Meixner




- These 4 Uveraiterung P-strukturplanung

Simulation Beférderungsalter
Karrierestau

Betriebsblindheit

Innovationsstau

Erhohter Qualifi-

—merungsaufwand
issensverlust

33 38 43 48 53 58 63
2005 2015 2025
® >
2005 2015 2025

keine Beférderung keine Beférderung

- These 3 Gestaltungsfeld Personal

Stork Gutachten:/ NRW zur Werdegangsgestaltung

,, Leiter Zentrale Kriminalitidtsbekdmpfung in kleineren
Behorden und Kriminalgruppenleiter haben, wenn sie
,unmittelbar nach der I1I. Fachpriifung mit dieser
Aufgabe betraut werden, gelegentlich Schwierigkeiten,
Akzeptanz zu gewinnen. Bei haufig nur kurzer
Verwendungsdauer haben sie kaum die Mdglichkeit, mit
ihrer Fithrungskompetenz und Fiithrungserfahrung zu
iiberzeugen ... Die Folgen konnen Frustration und
Unzufriedenheit auf beiden Seiten sein.*

M Besien | Miinster |
2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner 2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner
- These 4 Uberalterung P-strukturplanung Personalentwicklungskonzept
Berufliche Werdegangs- bzw. Karrieregestaltung

Werdegangsgestaltung

Sie zielt auf eine systematische auf den Mitarbeiter
zugeschnittene Abfolge vom Mafinahmen des training on
the job und des training off the job

*durch zeitliche (Stehzeit in einem Funktionsbereich)
* durch funktionale (horizontale Mobilitit)
* durch soziale (teamorientierte Mobilitiit)

Vorgaben zur Abfolge von Verwendungen. (vgl. hierzu
auch job rotation)

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

Steigerung der

Anforderungen
Phase der Ein- | Phase der | Phase der Karriere- 71
fiihrung - . .
o Verwendungs- ntwicklung |
e j ! breite ]
on the job - ) =
off the job- I on the job- I on the job- |
3. Karriere- | MaBnahmen off the job-

stufe

ff the job-

Rnah
1ah-

MaBnahmen

2. Karriere-
stufe

mnen

1. Karriere-
stufe

8. Ver- I
wen-
dung

|

2. Ver- 3. Ver- 4. Ver- 5. Ver-
& wen- wen- wen- wen-
) dung dung dung dung

6. Ver-
wen-
dung

7. Ver-
wen-
dung

&~
Ei}ﬂihlr{ngs- Anpassungs- \Karr%ere-/ setablat

Meixner fortbildung fortbildung fortbildung




Job rotation

Von der Verschwendungsbreite zur

Die optimale Verweilzeit in
einer Tatigkeit

Verwendungsbreite MaBnahmen fiir
: A W’rkungs- & / Umsetzung en
Zeit in einem Sachgebiet/ in einer Funktion W ~
7 N
et Idea’e % |
Zu kurze Verweilzeit . . Zu lange | =
Verweilzeit Verweilzeit — § S
Ausgangé \
Demotivation Motivation durch Heraus-forderung Demotivation Eingang '
Verschwendung Kompetenz durch Erfahrungsgewinn Verschwendung : L
' [ indhei 1 Zeit in der
Uberforderung Betriebsblindheit
Lahmende Routine zu kurz ! \z/?'r;/;?,ndung
Miinster | g
2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner
- These 4 Uberalterung P-strukturplanung - These 4 Uveralterung P-strukturplanung
Fiihrungsmodell

Spezialisten und Generalisten
Qualitative Planstellenreserve

65 . .
A12/13 Differenzierung des
A13 Personalkorpers in
A Linienstellen und einem
Fuhrungskader.
A12
A10
A1
[ ]| stellen Linienaufstieg

ilY [ ]| stellen Fiihrungskader
- A9
M e >

L
2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

1.eine Uberalterung des Personalkérpers vermieden
wird (Regenerationszyklus) und altersbedingte
Uberforderungen vermieden werden (Grenzalter).

2.die Verwendungsabfolge zur Qualifizierung nicht
behindert wird (Verwendungszyklus),

3.vergleichbare Chancen auf berufliche Entfaltung -
auch langffristig - nicht verbaut werden (Befor-
derungszyklus),

4.neue Ideen und Innovationen Zugang in das
System finden (Innovationszyklus)

Miinster |
2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




These 3

Personalentwicklung (PE) ist mehr als das
Beschicken von Lehrgingen und Seminaren!

- These 2 Metaebene Personalentwicklung

Personalentwicklung (PE)

systematische Gestaltung von Prozessen, die es
ermoglicht, das Leistungs- und Lernpotential der
Beschiiftigten zu erkennen, zu erhalten und in
Abstimmung mit dem Verwaltungsbedarf
verwendungsbezogen und auf die Potenziale
abgestimmt zu fordern.

Dorsten |

Mﬁl;)t:; I Prof. Dr. H.E. Meixner 2010 | Prof. Dr. H.E. Mei%x%]er
- These 2 Metaebene Personalentwicklung - These 2 Metaebene Personalentwicklung
. Personalentwicklung
Hieraus fOIgt: ¢ eine Daueraufgabe

Personalentwicklung ist ein fortlaufender Prozess
einer Qualifizierung am und auflerhalb (Seminare)
des Arbeitsplatzes und daher weder eine einmalige,

noch eine kurzfristig erfiillbare Aufgabe. Sie
erfordert langen Atem.

Dorsten |

(¥
2010 | Prof. Dr. H.E. Meixner

*

)
*

mit fiir alle Beteiligten erkennbarem Nutzen

als Fliihrungsaufgabe der Vorgesetzten

mit Unterstiitzung der Behordenleitung

als Biindel abgestimmter MaBnahmen

verzahnt mit Organisationsentwicklung und
Aus-/Fortbildung

zur Unterstiitzung aller Mitarbeiterinnen und

D)

3

*%

7
.0

D)

3

%

)
0.0

K/
0.0

Mitarbeiter
s mafBgeschneidert fiir die spezifische Behorden-
situation (BAK&V)

Dorsten |

(&)
2010 | Prof. Dr. H.E. Meixner




These 1: Qualifikationsmanager lll Lernorte

Die Qualifizierung ist moglich

> am Arbeitsplatz durch learning by doing, und Lernen durch Ein-
und Unterweisen;

» durch eine systematische und abgestimmte Erweiterung des
Kompetenz- und Handlungsspektrums/ Aufgabenzuweisung,

» durch einen Arbeitsplatzwechsel im Rahmen einer systemati-
schen Werdegangs- und Laufbahnplanung, eines job rotation,

» durch die Ubernahmen arbeitsplatziibergreifender Zusatztdtig-
keiten wie etwa Mitarbeit in Projektgruppen, Qualitéitszirkeln oder
als Ausbilder bzw. Dozent;

» durch Fortbildungsmafinahmen off- the- job im Rahmen einer

privaten Initiative (z.B. Volkshochschule oder anderer Anbieter)
und/oder im Rahmen der dienstlichen Fort- und Weiterbildung.

- These 2 Metaebene Personalentwicklung
Def. Fortbildung:

Sie zielt auf eine

v Erhaltung von Qualifikation und Motivation,

v Erweiterung der Qualifikation (horizontal,
Verwendungsbreite),

v Anpassung an Entwicklungen (z.B. Rechtsprech-
ung, technische Entwicklungen),

v auf eine (theoretische) Vorbereitung auf
hoherwertige Tiitigkeiten.

Dorsten |

Miinster -
2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner 2010 | Prof. Dr. H.E. Meixner
- These 2 Metaebene Personalentwicklung -
Fortbildung
These 4
| Eine nachhaltige Personalentwicklung
fEi"fE'l‘;““gs' fA“PI:SIZU“gS' :5"?":‘%5' miissen auf der operativen Ebene von der
ortbildun ortbildun ortbildun . . . .
b b . Teamleitung aktiv und nachhaltig begleitet
. , werden. Systematische Lernprozesse
> Praxisschock/ | Allgemeine erfordern den Qualifikationsmanager!
Z’"si:’m';:“lng —> Fachspezifische D lifiri S
> Nachgeholte | . iernde er Qualifizierungsmanager
Ausbildungs-
inhalte L, projektbezogene
Wiedereingliederung

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




Erwartungen an eine Fiihrungskraft und die
Rollen einer Fiihrungskraft
Reprisentant
Teamchef/ Konfliktma-
Sozialingenieur 8 nager
Partner Y < Qualifizierungs-
manager
Zukunftsge-
stalter Aufgabenbe-
wiiltiger
Vorbild it
< estalter
Coach/ Erfolgs- Dienstleister
manager
Prof. Dr. H.E. Meixner

Die Fiithrungskraft als Qualifikationsmanager
- Wie manage ich Lernprozesse im Team?

Rollenver-
stdndnis ; o P .
reitsiee 1+ EInstellung 3 panagen von Zlele: Richts, Ober
CAF/ 3.2 \ Lernprozessen  pianung: mittel und
Wege
sedarf 6. Bedarfser- g

Durchfiihren:

Bediirfnis m ittlung T Motivation und

Instrumente \ Selbstmotivation
Anforderung / \ Controlling

sprofil
Am Arbeitsplatz
Individuelle &g Verfah rens- 3. Lernorte Nahe am
Férderung . Arbeitsplatz
Kollektive abléu f e Dienstbesprechung
Férderung Seminare
Job rotation 4. Syste mum fe Id Hospitationen
Werdegangs L . . andere: z.B. CSR
Organisationsentwicklung Personaleinsatz
-planung

Personalpolitik  Personalplanung
Personalentwicklung

- These 4
Neun Schritte : Der Qualifikationsmanager

1. Ableiten der Entwicklungs- und Forderungs- Ziele aus den
strategischen und taktischen Vorgaben

2. Kurz-, mittel- und langfristige Planung der Qualifizierungs-
mittel (Zeit und verfiighare Mittel) fiir das Team

3. Grobplanung der Bedarfe: Anpassung, Erweiterung,
Forderung

. Teamplanung : Dringlichkeit und Wichtigkeit
. Entscheidung iiber alternative Qualifikationswege und Mittel

. Potenzialanalyse, Abstimmung und Forderung

N SN N

. Individuelle Begleitung und Einstimmung auf das Seminar
8. Feedback Gespriich zum Seminar
miins@e ([Umsetzung im Team/ Dienstbesprechung

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 4

Dritter Schritt: Grobplanung zum Ermitteln
des Qualifizierungsbedarfs

Der Qualifizierungsbedarf (IST) im Team Idisst sich
aufschliisseln nach

a. Nutzer

b. inhaltlichen Gesichtspunkten

c. anlassbezogene Maf3nahmen

d. kognitiven, affektiven und psychomotorischen Zielen

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




These 4

a. Nutzer einer Qualifizierungsmassnahme

» teamorientierte Gesichtspunkte (Was braucht das
Team an zusdtzlichem Wissen?)

»aufgabenorientierte Gesichtspunkte (Anpassung der
Kenntnisse im Team an die Verdnderungen: Neue
Gesetze, neue IT Programme etc.)

» personalorientierte/ individuelle Gesichtspunkte (z.B.
Fertigkeiten: Schusswaffengebrauch, Einstellungen,
Verhaltensweisen etc.)

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 4

b. inhaltlichen Gesichtspunkten

efachspezifische kognitive Inhalte
efachiibergreifende kognitive Inhalte
ewertorientierte/ affektive Inhalte

eVerhaltensweisen

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 4

c. anlassbezogene Mafinahmen
wie etwa

eder Anpassung von Fertigkeiten und Kenntnissen (z.B.
neue Gesetze etc.)

eder Erweiterung von Fertigkeiten und Kenntnissen (z.B.
Erhéhung der vertikalen und horizontalen Verwendungs-
breite, Stellvertretung etc.)

eder Erhaltung von Fertigkeiten, Kenntnissen, Einstellun-
gen und Werthaltungen (Wer rastet, der rostet, Konzepte
gegen Betriebsblindheit, innere Kiindigung etc.)

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 4

Vierter Schritt: pringlichkeit und
Wichtigkeit

> Welche QualifikationsmaRnahme ist
dringlich?

> Was ist wichtig?

>Optimierung des Lernerfolgs

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




Qualifizierungsbedarf differenziert nach Inhalten
und Anlissen/ Polizei K/S

\ Anpassung Erweiterung Erhaltung

Fachspezifische

halte dringlich
Fachuberg.rfel- Mitunter L.
fende kognitive dringlich Wichtig
Inhalte ringic
Wertorientierte/
affektive In- Wichtig Wichtig Wichtig

halte

Verhaltenswei-
sen

- These 4

Fiinfter Schritt: Abstimmung der Wege
und Mittel

» Bedarfs- und Bediirfnis — Prinzip aufein-
ander abstimmen
>MuItipIikatorenkonzeption fir das Team
>Erkenntnisquellen nutzen

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 4

Sechster Schritt: Potenzialanalyse,
Abstimmung und Forderung

» Determinanten der Arbeitsleistung
>Féhigkeiten, Motivation und Personlichkeit
> Eine Mitarbeitertypologie

> Die Teamleitung als Coach

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 4

zZu 6: Leistungsergebnis/ Output

Resultat aus
Zusammenwirken von

Dur. f en Personalentwicklung/ Einsatz
Konnen Potenzialeinschéitzung
Wollen

Leistungsbeurteilung

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




Intelligent
hoch gering
I. Quadrant Il. Quadrant

'§ Der fleifSige Der fleifdige
S < :
i) Intelligente Dumme
2
E
"6' ||/l Quadrant IV. Quadrant
S § Der faule Der faule

S| Intelligente Dumme

Aus: Karrierefibel, 4.Aufl. 1995

- These 4
Wer sind die fleifSigen Intelligenten?

> zihlen 20% an Képfen und machen 80 % der
Effektivitat aus

» steuern mit Umsicht und Einblick die Aufgabenerledi-
gung im Team

> verbreiten Betriebsamkeit, was nicht immer gewdlnscht
ist

> lhre Tuchtigkeit kann nervend sein

» Ihre Beliebtheit hlt sich in Grenzen

» Konzentrieren sich auf die Arbeit und tibersehen

die nagende Konkurrenz

» Vertrauen auf ihre Tuchtigkeit und vernachlassigen, sich
selbst zu vermarkten

Berlin |

2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner

These 4

Wer sind die faulen Intelligenten?

+%* vermeiden jede Festlegung, an der sie gemessen
werden kénnten

+%* kénnen gut und diszipliniert in Arbeitsgruppen
zuhoren

+%* betreiben mit Geschick Schattendynamik

+%* behalten auch in kritischen Zeiten den Uberblick, da
sie sich nie verausgaben

*$* nutzen zum rechten Zeitpunkt, was andere vor-
angetrieben haben

+* meiden das Risiko

<o gehen jedem VerschleiR aus dem Wege und lassen
sdafir andere arbeiten

Fachliche Kompetenz
hoch gering
I. Quadrant Il. Quadrant
's 1. Prinz (NA? 130, IB2 140 = 1. Gaffel (NA? 70; 1B2 60= Uberfor-
- _g Unterforderung) ‘zjer“"g)
o 2. Miiller (NA?130;1B2120| |5
- = Uberforderung)
(@} 3...
>
— Ill. Quadrant IV. Quadrant
© | 1. Schulte (NA? 90; 1B2 130 = Unter- || | 1.Schnur (NA? 75; IB2 90= Unterfor-
E .E forderung) derung) ...
a 2. Knapp (NA 110; IB 140 = Unter- 2....
Q) || forderung) 3 oo
3...

2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner




- These 4

Schritte des Qualifikationsma-
nagers’ bis 9

7. Individuelle Begleitung und Einstimmung auf das
Seminar

8. Feedback Gespriich zum Seminar
9. Umsetzung im Team/ Dienstbesprechung

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

These 5
Fiir eine anforderungs- und eignungs-
orientierte Aussteuerung des individuellen
Qualifizierungsbedarfs fehlen bislang noch
die korrespondierenden Grundlagen
Anforderungs- und Eignungsprofil

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

- These 5: Anforderungsprofil

Def "Anforderungsprofil'':

Systematische Darstellung der auf einem Arbeitsplatz von einem
fiktiven Arbeitnehmer/in geforderten Fihigkeiten, Fertigkeiten,
Kenntnisse und Personlichkeitsmerkmale. (Anforderungsprofil =
Stellenbezug)

Def."Befiihigungsprofil":

Systematische Erfassung der Fihigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse
und Personlichkeitsmerkmale eines Mitarbeiters/in (Befihigungs-
profil/ Eignungsprofil = wird auf die konkrete Person bezogen)

Miinster |

2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner

Das Zusammenspiel von Anforderungs- und
Eignungs-/ Beféihigungsprofil

Anforderungs- Anforderungsprofil

profil

Stellenbezug

Welcher \ @ o '
Schliissel Q
paBt auf das Eignungs- bzw. Befihigungs-
SchloR? Profil
Eignungsprofil
Personenbezug
.

Miinster | Meixner 2006

2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner




- These 5: Anforderungsprofil

Bereiche des Anforderungsprofils

Def.""Fahigkeiten'': Anlagen und Dispositionen, die Vorausset-
zung sind zum Erwerb von Fertigkeiten und Kenntnissen. Zu
unterscheiden ist in korperliche ( z.B. Sehkraft, Muskelstirke, etc)
und geistige Fihigkeiten (z.B. Intelligenzfaktoren).

Def." Fertigkeiten' : Durch Ausbildung bzw. gezielte Entwick-
lungsmafinahmen erreichte Verhaltenskompetenz bzw. manuelle
Geschicklichkeit.

Def." Kenntnisse' : Durch Ausbildung oder Ubung erreichter
Wissensstand.

Def. ,,Personlichkeitsmerkmale*: Die ,,charakteristische
Art und Weise des ,,Machens*.

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner

These 5: Anforderungsprofil

Verlagerung der Anforderungen einer Fiihrungskraft

Fach-
kenntnisse/
Fachqualifikationen

Miinster | Mexner 2006

2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner

Die Handlungskompetenz einer

Fiihrungskraft
methodische Fachkom-
Kompetenz petenz
soziale Kom-
petenz
@ [ 2
kommunikati-

instrumentelle ve Kompetenz

Kompeten

Management-

h
Kompetenz Strategische

Kompetenz

Miinster |

2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner

! These 5: Anforderungsprofil
harakteristika des Anforderungsprofil
1. Zahl der relevanten Merkmale (10 12 etc?)
2. Gewichtung der Merkmale/
Reihung
3. Skalierung der Merkmale

A|I"|| ﬂl&

Miinster W|cht|g Bﬁweut;mpg der Merkmale  weniger wichtig

2013 Prof. Dr. H.E. Meixner




Vergleich von Anforderungs- und
Eignungsprofil

Anforderungsprofil

Gignungsprofil

2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner

Konventionalitit OOO@OOO Flexibilitit
Kooperation OOOO0OO@O Autonomie
Zuriickhaltung OO0 @OQO Initiative
Sorgfalt OO@OOOQO Kreativitat
Reserviertheit ~ OO@OOQ Kontaktbediirfnis
Diplomatie OO0O0O@OO Dominanzstreben
Robustheit OO0 @OQO Einfiihlungsvermogen
Individualismus OO0OOO@O Selbstdisziplin
Gradlinigkeit eleleole] Jeole Cleverness
Empfindsamkeit 00000 @O Ausgeglichenheit
Besonnenheit isi i
Skepsis O®OCOO00 ::::‘thl:;:)::rt?::chaft
Praktikerhaltung COBOOOO Theorieverstindnis
Kritikfahigkeit COOOO®O Selbstiib

olele] Jololo stilberzeugung

Berlin |

2012 |

Prof. Dr. H.E. Meixner

Analyse des IST/ Tatigkeitsanalyse

M Womit beschiftigt sich ein SGL/ eine SGLin?
I Womit sollten sie sich beschiftigen?
M Was ist —mit AugenmaR- machbar?
Gestaltungsfaktoren

\Be.dmglmgs;faktmen/

Aus der IST — Analyse wird eine

Konzeption des SOLL

apgeleret

Meixner 2006

These 5: Anforderungsprofil

Wie kommt man zu einem
Anforderungsprofil?

Methode , Arbeitsplatzanalyse”
Methode , Expertenbefragung”
Methode , kritische Ereignisse”
Methode ,,Die Erfolgreichen”

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner




These 5: Anforderungsprofil

Beispiel aus der Praxis/ Bereich Fiihrung

Vgl. hierzu auch Zollverwaltung

1. Schritt: Differenzierung der Arbeitspliitze ,, Fiihrung*
nach horizontalen und vertikalen Gesichtspunkten.

2. Schritt: Differenzierung der Arbeitspliitze nach Kriterien/
Titigkeitsanalyse

a.Fithrungsverantwortung

b.Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum

c.Komplexitit der Mitarbeiterfithrung

d.Dringlichkeit und Belastung der Entscheidungen

Miinster |

- These 5: Anforderungsprofil

3. Schritt: Auswahl und Definition der hierzu
erforderlichen Anforderungsmerkmale

4.Schritt: Bestimmung des Auspriagungs-grades der
Anforderungsmerkmale.

5. Schritt: Bestimmen von Ausschlusskriterien
(Problembereich: Fahigkeiten zu Kenntnissen und
Fertigkeiten.)

6. Schritt: Verfahren zum Nachweis der geforderten
Befihigungen bestimmen.

7. Schritt: Qualifizierungswege entwickeln.

Miinster |

2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner 2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner
Funktionsbereiche fiir Flihrungskréfte Th ese 5: Anforderungsprofil
Personenbezogene Voraussetzungen fiir Flihrungskrafte

2010 Finanz und Steuer Prof. Dr. H.E. Meixner

nach Funktionsbereichen

Mindestausprigungsgrade
der personenbezogenen Anfordetungen

personenbezogene Anforderungen Funktionsberelche

1 \ Ik | il | v v vl i

Leistungsrmotivation

Saarland |

104,
2010 | Finanz und Steuer Prof. Dr. H.E. Meixner




These 5: Angé‘grléderungsproﬁl

Personenbezogene Voraussetzungen fur Funrungs
nach Funktionsbereichen

Bewertungsskala fiir Basis- und Fil hrungsanforderungen

Basisanforderungen
: Lelstung ;
Ausprigungs- 1 2 I 3 4 5 [ 7
rad i _ —
Indigktmreﬂ ch an die eigens Leistung; Anstrengungsbereitschaft, der aigenen L Initiative
Beschreibung
Saarland | .
2010 | Prof. Dr. H.E. Meixner

Finanz und Steuer

These 5: Anforderungsprofil

6 7

M;iinster | 106,
2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner

These 6: Instrumente Fiihrung

-

These 6

Die Instrumente der Personalentwicklung

Miinster |

sollten konsequenter genutzt werden!
Feedbackinstrumente der Fiihrung

2013 |

Prof. Dr. H.E. Meixner

Fiihrungsinstrumente

i Zielverein-
barun erwendungs-)
Assessment- —~_ Leistungsbe-
Center- _urteilung )
) \ Meeting '
. (_\
iarbir ] Digsberrhmeds (e
befragung- ‘ | , schreibung
( ) 1 1 L:[: \
Stellen- Leistungs
istungs-
bewertung ' : .  entoelt
1 i . L;
Mitarbeite - |
e Vorgesetzter-
Vorgesetzten - o beulgteilung
Gespriich Leitbilder




- These 6: Instrumente Fiihrung

Selbst-/ Fremdwahrnehmung

Mitarbeiter Vorgesetzter
iiber sich iiber Mitar-
beiter
Menschliche Anerkennung 1 7
Selbstbild Fremdbild Bessere Information 2 9
Hilfe in personlichen Ange- 3 8
. . . . . legenheiten
W%e s§h§ ich mich? Wie werde I.Ch Sicherheit des Arbeitsplatzes 4 2
Wie bin ich gesehen? Wie
achlich? glauben die anderen Gute Bezahlung 5 1
tatsac : dass ich bin? ’ interessante Arbeit 6 5
’ Aufstiegsmoglichkeiten 7 3
Eintreten des Vorgesetzten 8 6
fiir dieMitarbeiter an
hoherer Stelle
Gute Arbeitsbedingungen 9 4
Miinster |
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- These 6: Instrumente Fiihrung - These 6: Instrumente Fiihrung
. cep gs Das Menschenbild am Beispiel
Brauchen wir noch das jéahrlich zu . B
. . . . Fuhrungsfeedback
flihrende Mitarbeitergesprdich?
Mitarbeiter Fuhrungskraft
. . i i i Ichb he ei hr-
Viele Verwaltung beantworten diese Frage Man sieht sich zweimal €11 Draueic cine ear
. . . liche Riickmeldung
mit einem Nein! Nachtragend
Ich bin offen fiir Feed-
Verletzbar back
Argumente Pro und Contra Ungerecht Ich bin gerecht
Unfair Ich bin fair
Der grofe Irrtum! ,
Beratungsresistent Ich hére zu

Miinster |
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- These 6: Instrumente Fiihrung

Kompetenzfelder einer Fiihrungskraft

Orientierung
geben

Rahmen setzen

Handlungs-
spielriume
schaffen

Unterstiitzung
leisten

Miinster |
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- These 6: Instrumente Fiihrung

Orientierung
geben

Fuhrung
schafft Orientierung und
Sinnhaftigkeit

Unzufriedenheit entsteht immer dann, wenn ein
Mitarbeiter nicht weif, warum, wozu und wie er
bestimmte Arbeiten ausfiihren soll.

Miinster |
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These 6: Instrumente Fiihrung

Meine Fiuhrungskraft

Orientierung
geben

erliutert mir den Beitrag und die Bedeutung
meiner Titigkeit zur Zielerreichung

Verdnderungspro-
zesse gestalten vermittelt die Ziele mit iiberzeugenden
Argumenten

tiber anspruchs-
volle, erreichbare
Ziele steuern und
diese konsequent
verfolgen

setzt nachvollziehbare Prioritaten fiir meine
Arbeit

handelt fiir mich berechenbar und
zuverlissig

L gibt mir hilfreiche Riickmeldung zu meiner
Prioritdten setzen | A peit

Miinster
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- These 6: Instrumente Fiihrung

Leitsitze der Fiihrung

Unser Beitrag als Fiihrungskrifte

Wir erlautern unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern deren
Beitrag und die Bedeutung ihrer Titigkeit zur Zielerreichung.

Wir vermittelt die zu erreichenden Ziele mit iiberzeugenden
Argumenten.

Wir setzen nachvollziehbare Priorititen fiir die zu erledigende
Arbeit.

Unser Handeln ist berechenbar und zuverlissig.

Wir beraten und geben unseren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern hilfreiche Riickmeldungen zu deren Arbeit.
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These 6: Instrumente Fiihrung

Fiihrung vereinbart

Rahmen setzen

Qualitative Ziele/
gualitative Standards

Quantitative Ziele/ Verhaltensziele/

- These 6: Instrumente Fiihrung
Meine Fithrungskraft

/ macht Leistungserwartungen trans-

Rahmen setzen

parent
Standards setzen fiir eine hat fiir mich angemessene Leistungs-
effektive und effiziente erwartungen
Aufgabenerledigung.

steht zu einmal getroffennen Ent-
scheidungen bzw. begriindet "Kurs-
korrekturen

den eigenen Gestaltungs-
willen zum Ausdruck
bringen.
Leistungserwartungen legt Spielregeln fiir die Zusammen-
transparent machen. arbeit fest und achtet auf deren

gt Spielregeln und Kom- Einhaltung.
uantitative Standards Verhaltensstandards e
g munikationsstrukturen wiirdigt meine Beitrige und

Miinster | sl zen. Leistungen.
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These 6: Instrumente Fiihrung - These 7: Fiihren durch das Wort
Rahmen setzen Fiihrung vereinbart
Qualitative Ziele/ These 7
qualitative Standards Aufbau und Ablauf eines
Qualifizierungsgesprichs: Kommunizieren
und motivieren!

Quantitative Ziele/ Verhaltensziele/
guantitative Standards Verhaltensstandards

Miinster |
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Fiihren durch das Wort
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- These 7: Fiihren durch das Wort

- These 7: Fiihren durch das Wort

i Situationsbezogene ich-
Formelle Gesprdche ¢ g Sachlich-neutral sachliche
Gesprdiche .
Stand Kt ki3 Reaktion
Mitarbeiter/ Jahresge- Informationsgesprdch tandpunkt kiaren
Sprdch Beratungsgespr"jch MiSSVEfStﬁ ndinsse kléren
Beurteilungsgespréich Kritikgespréich Meinungsverschieden-
. . L . heiten thematisieren
Zielvereinbarungsge- »Motivationsgespréch”
spréich/ LOB ) . Wunder Punkt
Unterweisungsgespréich
oo B 4
Statusgespréich Klérungsgespréich: Stand- linder Fleck
Einfiihrungsgespréich/ punkte etc. ] Emotionale
Reintegrationsgesprdich Emotional - betroffen Reaktion
VHtrTTSTeT Miinster |
2013 Prof. Dr. H.E. Meixner 2013 | Prof. Dr. H.E. Meixner
F Die fiinf Phasen der Vorbereitung | Der Gesp réich szykIus
‘ - Die fiinf Schritte der
P T~~~ - Vorbereitungsphase
I ~~~~~
Struk- | | Auftrags-und T T--___

Durch-
fﬁhrungs-
plan

Miinster |

>

‘ \ Entschei-
/ \
\

dung /
- Durch-

Vorberei-
tungs-
phase
/ KontroII-
turie- /7 Selbst-
rungs-  / motivation, Feedback
phase | gngagement, | phase

filhrungs-
phase

Gesprachsnach

' Rollenanalyse Start bereitung

: l Zielanalyse
|
Adressatenanalyse
1! Y
| o
Selbstreflexion /
! 1 /

N
Selbst- \
aufdas [ motivation, Das
Gesprach | Engagement, ‘ Gespréich
Entschei-

tunerungdesr Der Ge-
esprachs | spraghsauf
| au

Situationsanalyse )/
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Der Konzentrationsverlauf

Drei Phasen des Konzentrationsverlaufs

A 3 Min o Grad der Konzentration
Interaktionsphasen

T / ' /
&l Einstiegsphase Abschlussphase

g Hinfiihrung

2

o

=)

[

[J]

N

c

o

4

Frequenz: ca. 15 Min
—_— Zeitliche Abfolge des Gesprachs >
Zeit
- Ausblick - Ausblick
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Dale Garnegie stellte fest

Unser Problem ist nicht Nicht-
Wissen, unser Problem ist
Tatenlosigkeit
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- Ausblick

»Es ist nicht genug zu wissen,
man muss auch anwenden;
Es ist nicht genug zu wollen,
man muss auch tun.*

Wenn wir das Alte bewahren wollen,

miissen wir vieles dndern!
Johann Wolfgang von Goethe

Packen wir es gleich Morgen an!
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Was Du mir sagst,
Werde ich vergessen.
Was Du mir zeigst,
Werde ich erinnern.

Was Du mich tun ldsst,

Werde ich verstehen.
Konfuzius

Miinster |

Apelle

Dienstanweisung/
Leitlinien

Gestalten und Mit-
gestalten
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